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No sistema econômico-político atual, em que as organizações competem e concorrem 
entre si, o conhecimento, funciona como fator de estratégia de seletividade e 
diferenciação; o modo como emerge, como é gerido, difundido e apropriado pode 
transformar-se numa importante mais valia. A abordagem do tema tem como principal 
objetivo introduzir as bases conceptuais-metodológicas para a implantação de uma 
gestão organizacional baseada no conhecimento, visando a transformação dos 
conhecimentos individuais em conhecimentos organizacionais. A proposta de pesquisa 
procurou explorar o tema a partir de uma abordagem cognitiva organizacional, isto é, a 
partir de um entendimento da organização como uma estrutura de conhecimento e não 
como uma organização baseada em bens de capital. A pesquisa teve como objetivo 
identificar os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) e os Restritivos do processo de Gestão 
do Conhecimento Organizacional. Em termos de procedimentos metodológicos, optou-
se por realizar um diagnóstico organizacional, seguido de observação direta e estudo de 
caso com pesquisa documental e entrevista semi-estruturadas aos actores do grupo. 
Nesse sentido, o presente artigo objetiva discutir como o Grupo de Pesquisa em 
Planejamento Estratégico e Empreendedorismo da FEA-USP está construindo 
socialmente o conhecimento organizacional. 
Palavras-chaves: Gestão do Conhecimento. Construção Social do Conhecimento. 
Gestão Universitária 
Abstract: 
In the economic and political system, in that the organizations compete and compete 
among themselves, the knowledge, functions like selectivity strategy factor and 
differentiation; the way as emerges, like is managed, diffused and appropriate can 
transform itself in an important one more value.  The approach of the subject has as 
main objective introduce the conceptual-methodological bases for the implementation 
of an organizational management based in the knowledge, aiming at the transformation 
of the individual knowledge in organizational knowledge.  The proposal of research 
found to explore the subject from an organizational cognitive approach, this is, from an 
understanding of the organization as a structure of knowledge and not like an 
organization based in capital goods.  To research had like objective identify the Success 
Critics Factors (FCS) and the Restrictive of Organizational Knowledge Management 
process.  In terms of methodological procedures, the methods chosen to carry out this 
study were an organizational diagnosis, followed by direct observation and case study 
with documentary research and interview are structured to the actors of the group.  In 
that sense, the present objective article discuss like the FEA-USP Strategic Planning and 
Entrepreneurship Research Group is building socially the organizational knowledge..   
Key-words: Management of the Knowledge.  Social Construction of the Knowledge.  




O presente artigo propõe conceptualizar a gestão do conhecimento 
como um processo de construção social  nas organizações. Part indo de 
uma investigação anterior (Ehrhardt, 2006) sobre práticas de gestão do 
conhecimento,  difundidas a partir  de estudos casos de organizações, 
consideradas modelares, tanto no meio académico (ensino e investigação 
aplicada) como no empresarial, pretende-se investigar o fenómeno da 
gestão do conhecimento e os respectivos determinantes explicativos que 
são críticos nas organizações. Como fundamento desta proposta, 
apresentam-se duas proposições iniciais: 1) A construção social do 
conhecimento, que materializa-se nas práticas sociais – codificação e 
geração de novos conhecimentos - reforçando a integração social, 
particularmente nas formas de cooperação, impulsionando 
constantemente a inovação; 2) Como variável externa,  a (re)construção 
socio-digital do conhecimento, constitui-se como modelo padrão, por via 
da socialização do conhecimento, em suporte digital ,  nas organizações.  A 
abordagem do tema tem como principal objetivo introduzir as bases 
conceptuais-metodológicas para a implantação de uma gestão 
organizacional baseada no conhecimento, visando a transformação dos 
conhecimentos individuais em conhecimentos organizacionais.  
A presente pesquisa procurou explorar o tema a partir  de uma 
abordagem cognitiva organizacional, isto é, a partir  de um entendimento 
da organização como uma estrutura de conhecimento e não como uma 
organização baseada em bens de capital .  A identificação da essência de 
uma organização do conhecimento passa pela necessidade de separar o 
intangível do tangível . É cada vez mais claro que a criação do 
conhecimento e de competências é uma prioridade organizacional. Esses 
recursos influenciarão o futuro das organizações por meio da inovação 
tecnológica, novos produtos (cursos/publicações) e serviços, busca e 
abertura de novos mercados. Algumas dessas competências estão 
entranhadas na cultura organizacional.  Muito dessas competências são 
baseadas no conhecimento tácito que compõe parte significativa dos 
activos intangíveis de uma organização. O sucesso de uma organização 
decorre de sua capacidade e especialização no processo de criação do 
conhecimento organizacional,  entendida como a capacidade de criação de 
um conhecimento novo, difundi-lo na organização como um todo e 
incorporá-lo a produtos (cursos/publicações), serviços e sistemas.  
Propõe-se uma reflexão e análise das implicações sociais e da 
crescente focalização da gestão do conhecimento, apresentando as suas 
perspectivas no contexto do conhecimento organizacional, da economia, 
da organização e do trabalhador do conhecimento.  Essas propostas 
permitiram a compreensão e a importância de pontos fundamentais: as 
transformações que estão ocorrendo na sociedade atual e que estão 
levando a humanidade da era industrial para a era do conhecimento; os 
fatores decisivos que estão provocando essas transformações e a 
evolução para a era do conhecimento. De fato,  propõe-se investigar como 
o conhecimento e seus ativos estão contidos nos produtos 
(cursos/publicações) de nosso dia-a-dia,  o que são os ativos intangíveis 
de uma determinada organização e como se processa os desdobramentos 
de sua valorização no mercado. Por outro lado, constata-se que essas 
questões constituem elementos críticos no processo de garantia da 
sobrevivência das organizações sendo, portanto, l inhas de investigação 
desta pesquisa.  
A partir  destas idéias, importa descrever e compreender as práticas 
sociais do Grupo de Pesquisa em Planejamento Estratégico e 
Empreendedorismo GPPEE da FEA - Faculdade de Economia, 
Administração e Contabil idade da Universidade de São Paulo USP, que a 
diferenciam como organização inovadora que é, no sentido de evidenciar 
os seus determinantes sociais que são crí ticos para os processos de 
gestão do conhecimento na organização.  
 
2. GESTÃO DO CONHECIMENTO 
Segundo Stewart  (2002), "o conhecimento explícito pode ser 
armazenado em qualquer lugar – numa pasta de arquivo, numa biblioteca, 
num videocassete,  num manual,  num site da Web – é um conhecimento 
desdobrado, revelado, aberto, arrumado, explicado".  Stewart  (2002, p.  
222), avança para uma definição de utilidade e aproveitamento,  
afirmando que "o conhecimento explíci to é intrinsecamente 
redimensionável".  
A gestão do conhecimento não deve ser apenas considerado como 
uma simples inserção mecânica de novidades tecnológicas. É importante 
ter também presente o seu uso social e a dinâmica das relações sociais 
que determinam o seu percurso, sendo os indivíduos seus agentes 
criadores, facil itadores e utilizadores.   
Deste modo, importa, pois questionar:  Como é que os atores 
organizacionais e as suas relações sociais contribuem para o processo da 
gestão do conhecimento na organização? 
 
2.1. Tipos de conhecimento: Explícito e Tácito 
Apesar dos avanços teóricos e práticos na área, existem ainda 
campos relativamente obscuros e sobre os quais urge desenvolver e 
estruturar conhecimento. Entre estes, destaca-se o papel dos mecanismos 
sociais no processo da gestão do conhecimento.  
O argumento central  desta pesquisa é o de que,  mais do que um 
conjunto de melhores práticas de gestão,  a gestão do conhecimento é um 
processo de acção social e estratégico que ocorre no seio da organização, 
com impactos significativos no prestígio, no status, na identidade 
colectiva e na competitividade da organização. 
Este processo contribui para o (re)posicionamento das 
organizações em lugar de destaque, e em simultâneo, fortalece e reanima 
a identidade coletiva e consolida a própria cultura organizacional. Neste 
sentido, a inovação na institucionalização do processo de gestão do 
conhecimento,  é uma das variáveis econômicas mais relevantes para o 
desenvolvimento das próprias organizações.  
Considerando que as ações nas organizações estão socialmente 
situadas e não podem ser explicadas por ações individuais, cada 
organização tem uma forma idiossincrática de conduzir os processos de 
gestão do conhecimento,  cuja base é o seu capital humano e social.  Este 
é o pressuposto de partida para a análise da gestão do conhecimento 
como uma construção social.  São os recursos humanos que percepcionam 
e moldam a gestão do conhecimento,  fazendo a diferença entre as suas 
concorrentes.   
O interesse científico deste projecto possui 03 pilares de 
fundamentação teórica a saber:  
A Sociologia do Conhecimento – Os 3G’s do Conhecimento: Gerar,  
Gerir e Globalizar 
O Planejamento Estratégico – O Plano de Desenvolvimento 
Insti tucional (PDI)  
A Investigação Aplicada – Prestação de Serviços de Investigação 
& Desenvolvimento & Inovação (I&D&I) 
 
2.1.1. A Sociologia do Conhecimento – Os 3G’s do 
Conhecimento: Gerar, Gerir e Globalizar 
 
A Sociologia do Conhecimento foi concebida como o estudo das 
condições sociais de produção de conhecimento. Seu enfoque abarca as 
relações sociais envolvidas na produção do conhecimento.  O objeto desse 
tipo de sociologia não se confunde com os da teoria do conhecimento ou 
epistemologia. É a gênese do conhecimento intelectual  e dos usos no 
ambiente social.  Assim, consideram-se outros fatores determinantes da 
produção de conhecimento que não a consciência puramente teórica, mas 
também de elementos de natureza não teórica, provenientes da vida 
social  e das influências e vontades a que o indivíduo está sujeito.  
Gerar conhecimento é identificar e proporcionar o 
desenvolvimento de novos modelos de comportamento (rotinas) que 
tornam a aprendizagem possível. O sucesso da sua gestão assenta na 
construção e na melhoria das rotinas efetiva, promovendo, de igual  
modo, a aprendizagem através do seu reconhecimento e compreensão 
(Tidd et al.,  1998).  
A aprendizagem organizacional resulta de uma produção 
experiencial, experimental ou empírica e da reprodução das regras 
organizacionais, dando estabilidade aos comportamentos ou gerando 
mudanças comportamentais (Kieser et al .,  2001; Levitt e March, 1988).  
Os dois intermediários no processo de aprendizagem são a 
extensão e a internalização (Holmqvist , 2004),  que definem como a 
aprendizagem intraorganizacional se transforma em interorganizacional e 
vice-versa. Nesta dinâmica está presente a relação entre a melhoria de 
procedimentos existentes,  ou seja a aprendizagem por aproveitamento, 
(exploitation) e a experimentação de novas alternativas,  a aprendizagem 
por exploração (exploration) (Levitt and March, 1988; March, 1999; 
Gwendolyn e Cole, 2003, Holmqvist,  2004).  Em determinadas condições, 
o equilíbrio entre exploration  e exploitation  pode criar elevada confiança 
e inovação (Gwendolyn e Cole, 2003).  
As tarefas relacionadas com a produção do conhecimento,  gerar 
conhecimento,  administrar a efetiva transformação dos dados em 
informação e este em conhecimento, que por sua vez deverá orientar uma 
acção, gerir  conhecimento ao nível macro, meso e micro da organização, 
assim como globalizar conhecimento constituem assim os três G’s do 
conhecimento. Integrar os três G’s no nosso dia a dia nas organizações e 
assegurar a integração social enquanto responsabilidade da nova rede 
sócio-digital  - esta ao alcance de todos e na responsabilidade de cada 
um. 
 
2.1.2. O Planejamento Estratégico – O Plano de 
Desenvolvimento Institucional (PDI ) 
 
De acordo com Henry Mintzberg (2001) "As estratégias mais bem 
sucedidas são visões,  e não planos”  
As universidades encontram-se entre as organizações mais 
complexas existentes no Mundo. Com isso, é possível afirmar que, se em 
organizações empresarias tradicionais o Planejamento Estratégico é uma 
ferramenta geralmente de considerável complexidade, em universidades o 
desafio é muito maior.  
O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) consiste num 
documento em que se definem a missão da instituição de ensino superior 
e as estratégias para atingir suas metas e objetivo. Abrangendo um 
período de cinco anos, o PDI deve contemplar o cronograma e a 
metodologia de implementação dos objetivo, metas e acções do Plano da 
Insti tuição de Ensino Superior, observando a coerência e a articulação 
entre as diversas ações, a manutenção de padrões de qualidade e o 
orçamento.  O PDI deve apresentar, ainda,  um quadro-resumo contendo a 
relação dos principais indicadores de desempenho, que possibilite 
comparar, para cada um, a situação atual  e futura,  após a vigência do 
PDI.  
O PDI deve estar intimamente articulado com a prática e os 
resultados da avaliação institucional, realizada tanto como procedimento 
auto-avaliativo como externo. Os resultados dessas avaliações devem 
balizar as acções para sanar deficiências que tenham sido identificadas.  
Os dados e informações sobre a Instituição de Ensino Superior (IES), 
constantes do PDI, deverão se organizar em três níveis hierárquicos:  
Dimensões, Categorias de Análise e Indicadores.  
As Dimensões agregam os dados e informações das Instituições e 
de seus cursos em três níveis amplos, compreendendo: Organização 
Insti tucional e pedagógica, Corpo Docente, e Instalações.  
As Categorias de Análise constituem os desdobramentos das 
Dimensões, organizadas, cada uma, também em três níveis,  de acordo 
com as características consideradas mais pertinentes em função dos 
processos futuros de análise e avaliação.  
Os Indicadores são os desdobramentos das categorias de análise e 
também estão organizados em função da sua proximidade e 
interdependência.  
 
2.1.3. A Investigação Aplicada – Prestação de Serviços de 
Investigação & Desenvolvimento & Inovação (I&D&I) 
 
As relações entre a Universidade/Centro de Investigação Aplicada 
e o meio empresarial,  neste projeto associar-se-á ao mais variado 
vocabulário disseminado no interior das instituições de investigação 
aplicada, como por exemplo: parceria,  aliança, interação, cooperação 
participação, colaboração, integração, e,  sem dúvida poder-se-ia,  
igualmente, falar em aproximação, associação, convívio, intercâmbio e,  
até mesmo, em cumplicidade ou em casamento entre uma e outra 
(NAGLE,1995) 
O fortalecimento da parceria com a transferência de tecnologia  
está sendo amalgamado por uma série de fatores intervenientes. Vive-se 
uma nova realidade organizacional,   um novo método produtivo que 
preconiza a ênfase na flexibilização e capacitação para a resolução dos 
problemas. A educação continuada e polivalente dos trabalhadores torna-
se,  assim,  um imperativo organizacional.  Dessa forma, as universidades 
precisam assumir definitivamente o papel de provedoras de um sistema 
de formação e capacitação profissional  interativo com a comunidade, 
tornando-se part icipes e, portanto, estão sendo conclamadas a construir 
uma sociedade mais dinâmica,  justa e democrática (MELO, 2001, apud 
MASIERO e SERRA, 2001).  
O objectivo de Transferência de Conhecimentos Científicos e 
Tecnológicos da Universidade para o Meio Empresarial em Portugal 
materializa-se no exemplo recente da Universidade de Coimbra, que foi  
considerada entidade qualificada pelo QREN (Quadro de Referência 
Estratégico Nacional 2007-2013) para Prestação de Serviços de 
Investigação & Desenvolvimento Tecnológico (Vale I&DT) e Prestação 
de Serviços de Consultoria e de Apoio à Inovação (Vales de Inovação).  
Este sistema de incentivos do QREN pretende apoiar, de forma 
simplificada, a aquisição de serviços de I&DT por parte das PME a 
entidades qualificadas do Sistema Científico e Tecnológico (STC), com o 
objectivo de responder a necessidades específicas e aumentar a sua 
competi tividade, traduzindo-se na melhoria de produtos, processos ou 
serviços.  
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Para obter respostas às questões equacionadas é necessário que se 
efetue a recolha de dados na GPPEE, usando-se, para tal , as técnicas de 
observação direta, de recolha documental, de entrevistas e de aplicação 
de um questionário.  
O processo de pesquisa  dividiu-se em três momentos principais. 
Começa-se por estabelecer os primeiros contactos e procura-se conhecer 
melhor a organização. Nesta fase solici tam-se documentos que permitam 
caracterizar a organização de modo a realizar os primeiros diagnósticos 
organizacionais. O segundo momento incide na realização faseada das 
entrevistas aos principais atores da gestão do conhecimento intra-
organização, e definidos com a Direção do GPPEE. Em simultâneo com 
as entrevistas realiza-se a observação direta. Por fim, administra-se um 
questionário, se possível a todos os colaboradores da organização e que 
sejam intervenientes nos processos de gestão do conhecimento. 
A informação foi recolhida sob duas vertentes:  1.  No exterior da 
organização – através de websites e de artigos de imprensa dos mass 
media  que foquem a capacidade inovadora no processo da gestão do 
conhecimento do GPPEE; 2. Na Organização– através de entrevistas, na 
análise documental  e na observação direta. 
 
4. O ESTUDO EMPÍRICO: O CASO DO GPPEE DA FEA-USP 
 
O objetivo do estudo de caso foi observar o Grupo de Pesquisa em 
Planejamento Estratégico e Empreendedorismo GPPEE da FEA-USP e 
dentro desse objetivo, compreender o fenômeno e quais são os fatores 
sociais,  formais ou informais, que influenciam no processo. Tendo como 
objetivo final poder identificar também os fatores críticos de sucesso.  
Quando questionado sobre como o GPPEE da FEA - USP avalia o fenômeno da 
construção sócio-digital do conhecimento em organizações exemplares, onde o grupo de 
pesquisa e o Programa de Pós-Graduação foram selecionados como uma das 
organizações de referência, o Coordenador do Grupo de Pesquisa, as primeiras 
impressões do entrevistado foram 
“Sim. Bem, nós temos já há alguns anos o grupo de 
pesquisa. E ele começou, talvez, como uma função de reunir os 
orientados para discutir como estava indo o trabalho de cada 
um. E, nesse momento, nós ficamos não só no que estava cada 
um desenvolvendo a nível de mestrado e doutorado, mas 
também em relação aos seus trabalhos de pesquisa e para 
publicações. Então, isso... E nós descobrimos... Quer dizer, 
descobrimos, é uma coisa que muita gente já faz. Mas, quando 
você junta pessoas que estão com propósitos semelhantes, 
alguns conhecem as bibliografias, outros conhecem a 
metodologia. Então, não é só, vamos dizer, o meu conselho, mas 
acaba sendo uma ajuda de muitas pessoas. Então, assim que 
começou, digamos, o grupo. E aí, houve uma parte formal, uma 
necessidade de um grupo formal, que isso foi incentivado pelo 
CNPQ onde, vamos dizer, nós nos inscrevemos, como todos que 
reuniam regularmente os seus orientados e desenvolviam as 
coisas, começaram a fazer dessa forma.” 
Abordado sobre as dinâmicas sociais do grupo de pesquisa,  e 
nomeadamente sobre a oportunidade mútua de haver um alinhamento 
entre os interessados e o desempenho durante esse processo de 
conhecimento,  e ainda sobre a função de grupo, da pesquisa em si e dos 
membros, chamamos assim, efetivos, tem essa abertura para visitantes e 
pessoas interessadas em conhecer o trabalho, e também em se dar a 
conhecer em termos do seu interesse específico, o entrevistado observou 
“Exatamente. Até nós costumamos fazer a reunião em 
dois horários. Geralmente na parte da manhã, eu me reúno com 
os orientados, onde a gente discute melhor como é que estão 
indo os trabalhos. E na parte da tarde, nós debatemos com 
pessoas que têm intenção de se agregar ao grupo de pesquisa. 
Às vezes, a gente pode estar promovendo já... Algumas vezes, 
nós promovemos palestras, trouxemos pessoas de interesse. 
Então, todos podem participar os orientados também. E aí, é 
uma coisa mais aberta para todo mundo. Então, esses dois 
momentos, a gente costuma desenvolver de uma forma 
separada. Quer dizer, tem um momento que você tem que estar 
falando com os orientados. E também, o trabalho de trabalhar 
com o grupo de pesquisa assim, junto, nos ajuda muito, porque 
a gente forma uma cadeia. Ou seja, as pessoas que estão, vamos 
dizer... Todos podem de alguma forma, argumentar e ajudar o 
outro. Mas, vamos dizer, mais ou menos, eu acabo colocando o 
pós-doc para ajudar o doutor, o doutor para ajudar alguém do 
mestrado, o mestrado, às vezes, para ajudar alguém da 
graduação.” 
 
Outra constatação, nas observações do entrevistado refere-se com 
a articulação da Investigação Aplicada – Prestação de Serviços de 
Investigação & Desenvolvimento & Inovação (I&D&I) no processo de 
construção do conhecimento,  nomeadamente na ligação com a 
comunidade empresarial,  com a sociedade civil  e com os outros atores 
deste processo, se faz presente nas dinâmicas de organizações 
exemplares.  
Confrontado com a seguinte afirmação: “Não é só um grupo de 
pesquisa. É um grupo comprometido também com a produção científica, 
com o contato com a realidade, com a formação dos profissionais da 
graduação, da pós-graduação. E é tão rico em termos de formação e de 
experiências individuais, que eu acho que pode e deve assumir essa. ..” o 
entrevistado observou o seguinte:  
“E esse papel como um produto também, a gente 
imaginar até um papel social de uma responsabilidade que 
nós... Vamos dizer, um grupo que congrega profissionais de alto 
nível, professores de alto nível, a nível Brasil, nessa área, nós 
temos uma responsabilidade também, de poder, de estar, vamos 
dizer, com casos riquíssimos, com consultorias riquíssimas, está 
na nossa mão. Quer dizer, eu acho que seria uma pena a gente 
se acomodar simplesmente e não fazer algo que a gente pudesse 
desenvolver juntos. E eu acho que vai dar um sentido muito 
maior. Porque todos nós temos um aspecto, também uma ideia 
social etc. e tal. Eu só tenho um pouco de receio porque, 
logicamente, por exemplo, eu tenho muito bom relacionamento 
com as editoras que editam meus livros, que fazem as coisas. Eu 
só tenho um pouco de receio de que isso vá... Eu acho que a 
longo prazo, as editoras de livros científicos vão ter muita 
dificuldade para sobreviver. Porque, vamos dizer, se a internet 
for caminhar nessa direção, que eu acredito que vai...” 
 
A Investigação Aplicada e sua respectiva disseminação está  
presente nos comentários do entrevistado com forma de compromisso, 
um entendimento da organização como uma estrutura de conhecimento e 
não como uma organização baseada em bens de capital.  
“Mas você, por outro lado, tem muito interesse em 
divulgar o que você escreve e facilitar o ensino. Então, isso nós 
precisamos trabalhar. E isso, eu acho que nós podemos 
trabalhar com esse livro, um livro virtual, um grupo, fazendo 
alguma coisa junto com o nosso grupo de pesquisa, que é o que 
eu estou defendo de a gente tentar desenvolver. E, para isso, 
estamos tentando fazer o projeto, fazer as coisas, vamos 
somando. Vamos ver. São visões de futuro, coisas que a gente 
gostaria de realizar.” 
 
Os processos de gestão do conhecimento, nomeadamente da 
construção social  do conhecimento caracterizam-se por fatores 
organizacionais e suas dinâmicas.  
Esses aspectos organizacionais, que até agora não inibiram a 
produção do grupo, a disseminação de conhecimento e até atrair esses,  
chamamos assim, talentos,  ou pelo menos esses aspirantes,  que depois 
seguem o seu percurso,  poderiam ser potencializados com essa 
institucionalização da viabilidade organizacional e financeira. E que bom 
que é assim, que surge espontaneamente. E depois, agora,  possa ser 
institucionalizado como uma forma de incentivar a continuidade desses 
e, eventualmente, atrair outras possibilidades. Porque, acima de tudo, 
uma das coisas que também é uma questão que parece que é determinante 
nessas opções que cada um faz enquanto pesquisador, por um lado, 
podemos ter a pesquisa,  a produção individual.  Mas por outro,  discutir  
na academia, com os pares e com os vários níveis de conhecimento é 
importante.  E,  em muitos casos,  é determinante o sentido de pertencer a 
um grupo. Um grupo onde possa depositar as suas dúvidas, testar o 
argumento,  certificar as certezas.  
No Planejamento Estratégico – O Plano de Desenvolvimento 
Insti tucional (PDI) a produção do conhecimento científico e sua 
necessária gestão estratégica fazem parte,  ou deveriam fazer do DNA das 
organizações exemplares.  
Porque, nesse processo da produção do conhecimento,  nós temos 
várias instâncias para testar,  produzir,  publicar nos eventos,  nos artigos,  
nas revistas. Estamos sempre em processo de avaliação da nossa 
produção, independente da titulação. É uma busca constante. Sempre que 
possível , havendo dúvidas, esclarecer essas dúvidas,  em termos do 
argumento. E havendo certezas, partilhar. Porque, tanto em um caso 
como no outro, pode surgir oportunidades para reflexão ou confirmação 
do nosso argumento científico ou das incertezas que nós possamos ter. E, 
por isso, há sempre opções individuais. Mas esse relacionamento do 
grupo, o interpessoal  e esse sentido de pertença, tem permeado um pouco 
essas opções individuais. O alto investimento de tempo e de recurso 
financeiro também. Porque, mesmo salvaguardada a questão financeira,  
há sempre uma questão da opção de poder utilizar o tempo em um projeto 
ou em outro.  
Confrontado com a seguinte observação “colaboram também, na 
parte do ensino, da formação e do treinamento. É uma forma de 
conseguir, também, transmitir o conhecimento, que não só pela 
publicação de art igo, que não só na discussão do grupo entre os pares. 
Mas também levar isso e discutir com outros profissionais que têm outra 
perspectiva,  que têm desafios.  E pode, também, ter lições que possamos 
aprender.  Portanto,  o grupo em si  também já proporciona, mas também 
pode potencializar mais isso, ainda, nesse sentido”,  o entrevistado teceu 
os seguintes comentários, que caracterizam um processo de socialização 
do conhecimento através da dinâmica do ensino, pesquisa e extensão 
“Eu acho que existe um potencial grande aqui, que a 
gente poderia estar desenvolvendo e é necessário até. Porque eu 
acho que se nós, vamos dizer, pesquisando estratégias, 
pesquisando empreendedorismo, nada melhor do que alguém 
que procura uma consultoria nessas áreas, nada melhor do que 
procurar um grupo especializado nisso. Então, são várias 
pessoas que trabalham com visões diferentes, mas que nós 
poderíamos estar até desenvolvendo atividades juntos. Como 
você disse, eu acho que a extensão se casa muito com o ensino e 
também com a pesquisa. Então, a gente está falando no grupo 
de pesquisa, mas que, no fundo no fundo, ele entra nas três 
coisas. Porque você acaba tendo cursos que pode dar junto, 
para essa turma, você pode ter extensão, que pode dar junto e 
pesquisa.  
Nova,ente o compromisso com a Investigação Aplicada e sua 
respectiva disseminação está presente no discurso e valores do 
entrevistado 
Quer dizer, hoje, nós estamos muito focados na pesquisa, 
eu acho que em grande parte da pesquisa. Mas a gente não 
deveria esquecer essas outras vertentes, a vertente também da 
extensão e a do ensino, que eu acho que nós poderíamos ter 
grupos e desenvolver coisas assim, nesse sentido. Quer dizer, 
essa idéia que eu tenho de desenvolvimento de material didático 
entraria muito dentro do ensino, mas que o nosso grupo pode 
estar trabalhando, porque nós temos pesquisa sobre isso. A 
idéia seria você desenvolver, vamos dizer, pensar em um 
programa. Esse programa que nós deveríamos ver, nós teríamos 
que estar pensando o seguinte, não uma cópia do que existe nos 
Estados Unidos, que nós estamos trazendo para cá, ou de outro 
país qualquer. Mas tentar começando pela pesquisa, 
pesquisando as empresa. Ver o que essas empresas precisam 
dessas técnicas de planejamento estratégico, sobretudo, e de 
empreendedorismo também.” 
 
A Sociologia do Conhecimento, nomeadamente “Os 3G’s do 
Conhecimento:  Gerar,  Gerir e Globalizar” mencionados anteriormente, 
são uma forma de codificar este processo em fases, etapas a serem 
consideradas nesta dinâmica da construção do conhecimento.  
Por isso, é um fator determinante essa questão do aspecto das 
relações e do aspecto organizacional, como uma forma de alavancar a 
continuidade desse tipo de projeto,  que já tem dado muitos frutos. E 
prova disso é que,  concluídas as fases formais, continuam no seu ritmo, a 
participar de uma forma ou de outra.  As reuniões, a produção científica, 
a discussão e a publicação no site, cada um pode encontrar uma forma de 
continuar contribuindo para o projeto.  
 
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Se considerarmos o que apresenta Stewart (2002), que o 
Conhecimento Tácito reside na cabeça das pessoas,  nos relacionamentos,  
nos costumes, nas culturas, então as dinâmicas sociais e os aspectos 
institucionais do meio são fatores determinantes de uma organização 
exemplar. Tal  característica,  de transformação do Conhecimento Tácito 
em Explícito, foi o que encontramos no GPPEE-FEA-USP. 
Considerando que o Conhecimento Explícito é aquele que 
possuímos e de que temos consciência, somos capazes de documentar e 
as organizações conseguem armazená-lo. O GPPEE-FEA-USP não apenas 
armazena o conhecimento,  mas antes o codifica, dissemina, troca,  
consome, discute o conhecimento e esta pratica está presente no DNA 
dos diversos atores deste grupo. Este conhecimento pode ser expresso em 
palavras e números e compartilhado nas formas de dados, fórmulas 
científicas, especificações e manuais;  pode ser prontamente transmitido 
entre indivíduos formal e sistematicamente (NONAKA; KONNO, 1998),  
mas ultrapassa as fronteiras físicas e digitais do meio acadêmico. Circula 
e retroalimenta o processo de gestão estratégica da produção do 
conhecimento.   
O conhecimento explíci to é o que se consegue transmitir em 
linguagem formal e sistemática (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). É o 
conhecimento que pode ser documentado em livros, manuais ou portais 
ou transmitido pelo correio eletrônico ou por via impressa.  
Observando os argumentos do entrevistado, podemos evidenciar 
uma estratégia de gestão do conhecimento voltado para a produção, 
disseminação, consumo e troca e este é um dos fatores críticos de 
sucesso de uma, e em particular desta, organização exemplar 
“Da nossa realidade. Porque, eu pesquisar alguma coisa 
e fragmentar, eu acho que eu acabo... Vai ter muita dificuldade 
para passar isso para o aluno. Então, eu tenho a ideia de 
orientar, vamos dizer, um trabalho nosso de pesquisa, que até 
serviria como uma união nossa maior, no sentido de nós 
pesquisarmos o seguinte: “-Eu vou pesquisar o que existe lá, 
mas pensando que isso eu vou ter que traduzir em um material 
didático para a graduação e pós-graduação.” Então, eu vou 
pegar os temas que hoje são ministrados na graduação e pós-
graduação, e vou perguntar, vamos dizer, para essas pessoas, e 
vou às empresas verificar até que ponto elas são usadas, são 
usadas corretamente, se não são, se trazem benefícios, se não 
trazem. Ou seja, a pesquisa vai ser voltada, depois, para o 
ensino, e não uma pesquisa voltada só para a publicação e ficar 
dissociado do resto.” 
 
Podemos concluir ainda, que na percepção do entrevistado, uma 
estratégia da produção do conhecimento,  a orientação estratégica, formal 
ou informal,  também é um dos fatores críticos de sucesso de uma, e em 
particular desta,  organização exemplar 
 
“Então, eu gostaria de orientar a nossa pesquisa, para 
que a gente conseguisse fazer isso. E qual é o grande objetivo 
disso? Nós sabemos que hoje, a grande parte da população, eu 
acho que parece que 40% dos alunos de graduação no Brasil 
estão cursando Administração. Isso é um nível altíssimo. E esses 
40%, você vai ter uma... Sei lá. Um grande percentual, que são 
pessoas que nunca tiveram condições, seus pais e etc. e tal, que 
nunca tiveram condições de estudar. Então, é um pessoal que é 
carente de recurso. Então, se você puder ter um material 
didático que ele não precise comprar o livro, que ele possa 
estar baixando diretamente da internet... Nós estamos 
atendendo uma população enorme nessa disciplina, vamos 
dizer.” 
 
Se considerarmos que, de acordo com Nonaka e Takeuchi  (1997),  
a dimensão técnica do conhecimento  tácito compreende um tipo de 
capacidade informal e difícil  de definir ou habilidades capturadas no 
termo “knowhow”. Este processo pode ser chamado de “A Construção 
Social do Conhecimento (CSC)”. Desta forma, outra consideração a ter, 
associando o conceito do Plano de Desenvolvimento Insti tucional (PDI) 
é que o processo de codificação do conhecimento,  ou seja a sua 
transformação de tácito para explícito é determinante no processo de 
excelência de uma organização exemplar. Uma organização de base 
intensiva de conhecimento como a universidade, nomeadamente num 
programa de pós-graduação e em específico num grupo de pesquisa,  
desenvolve-se institucionalmente por via do seu capital intelectual e 
respectiva validação do mesmo pelos distintos atores dos sistemas que a 
rodeiam (o contexto). O conhecimento tácito caracteriza-se por sua 
capacidade de ser aplicado de acordo com o contexto em que o seu 
detentor se encontra.   
A Construção Social do Conhecimento (CSC) ode ser 
redimensionável.  Segundo Stewart  (2002),  "o conhecimento explícito 
pode ser armazenado em qualquer lugar – numa pasta de arquivo, numa 
biblioteca, num videocassete, num manual, num site da Web – é um 
conhecimento desdobrado, revelado, aberto,  arrumado, explicado". 
Stewart  (2002, p.  222),  avança para uma definição de utilidade e 
aproveitamento, afirmando que "o conhecimento explícito é 
intrinsecamente redimensionável".  Esta característica do 
redimensionamento foi evidenciada no perfil e nas dinâmicas do grupo 
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